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Streszczenie
W opracowaniu przestawiono wyniki badaÒ empirycznych przeprowadzonych
na wybranej prÛbie 232 polskich organizacji. NajwiÍkszπ grupÍ stanowi≥y spÛ≥ki
z ograniczonπ odpowiedzialnoúciπ, z polska, ale innπ niø skarb paÒstwa formπ
w≥asnoúci, úrednie pod wzglÍdem wielkoúci, dzia≥ajπce na rynku miÍdzynarodo-
wym i reprezentujπce branøÍ przemys≥owπ. Badania dotyczy≥y poziomu wynagro-
dzenia, czynnikÛw kszta≥tujπcych wynagrodzenia, elastycznoúci p≥ac oraz poza-
p≥acowych bodücÛw motywacyjnych.
Wprowadzenie
Motywacja do dzia≥ania jest czynnikiem, dziÍki ktÛremu moøliwe jest osiπga-
nie  znacznych  rezultatÛw  pracy.  PowiedzieÊ  moøna,  øe  motywacja  jest  czÍsto
waøniejsza od kwalifikacji, bo cÛø dla pracodawcy z ma≥o umotywowanego pra-
cownika? Kszta≥towanie motywacji jest uznane za jednπ z g≥Ûwnych funkcji kie-
rowania. Motywacja jest rÛønie rozumiana, a do rozbudzania i utrwalania jej wy-
korzystywana jest czÍsto szeroka paleta metod i narzÍdzi. WúrÛd istotnych na-
rzÍdzi motywowania bardzo waønπ rolÍ pe≥ni wynagradzanie.
Procesy wynagradzania pracownikÛw sπ przedmiotem szczegÛlnych analiz.
Wobec turbulentnoúci otoczenia, rosnπcego wp≥ywu czynnikÛw determinujπcych
konkurencyjnoúÊ organizacji na rynku, od systemÛw wynagradzania oczekuje siÍ
coraz wiÍkszej elastycznoúci oraz wspierania realizacji operacyjnych i strategicz-
nych celÛw organizacji. Muszπ takøe uwzglÍdniaÊ zasadÍ sprawiedliwoúci, ktÛra
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wet najprostszy system wynagradzania nie wytrzyma prÛby czasu, jeúli bÍdzie
nagradza≥ z≥π pracÍ i ewidentnie zaniedbywa≥ dobrπ. Efektywne systemy wyna-
gradzania powinny przyciπgaÊ najlepszych pracownikÛw. Natomiast tych, ktÛrzy
juø pracujπ w organizacji, ukierunkowywaÊ i sk≥aniaÊ do ciπg≥ego rozwoju i osiπ-
gania coraz lepszych wynikÛw. Czy systemy wynagradzania w badanych organi-
zacjach spe≥niajπ oczekiwane wymagania?
Projektujπc badanie kierowano siÍ fundamentalnym pytaniem, ktÛre stano-
wi≥o  problem  badawczy  w przeprowadzonych  badaniach  ankietowych: czy
w przedsiÍbiorstwach funkcjonujπcych w polskiej gospodarce stosuje
siÍ nowoczesne metody wynagradzania pracownikÛw?
PrzyjÍty  cel  badawczy  wymaga≥  konstrukcji  odpowiedniego  narzÍdzia  ba-
dawczego, za pomocπ ktÛrego zgromadzony zosta≥ materia≥ empiryczny. Kwestio-
nariusz ankiety zosta≥ dostarczony do 1200 organizacji drogπ tradycyjnπ (listow-
nie), drogπ mailowπ oraz poprzez kontakty bezpoúrednie. ZwrÛcono 232 wype≥-
nione ankiety, co stanowi≥o 22% zwrotnoúci. Badaniami ankietowymi objÍto or-
ganizacje z terytorium ca≥ej Polski, a zakres czasowy obejmowa≥ okres od wrze-
únia 2005 roku do czerwca 2006 roku.
1. Charakterystyka badanej grupy
ZbiorowoúÊ badanych firm rÛønicuje przede wszystkim poziom zatrudnie-
nia.
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Inne (brak danych) 20 8,62
Razem 232 100,00
Tabela 1. Struktura badanych organizacji wed³ug wielkoœci mierzonej liczb¹ zatrudnionych
Firmy uwzglÍdnione w badaniach, niezaleønie od swojej wielkoúci reprezen-
towa≥y zrÛønicowanπ formÍ organizacyjno-prawnπ. W znacznej wiÍkszoúci
(38,36%)  by≥y  spÛ≥kami  z ograniczonπ  odpowiedzialnoúciπ.  18,53%  udzia≥  ze
wzglÍdu na formÍ organizacyjno-prawnπ zdoby≥y spÛ≥ki akcyjne. WúrÛd bada-
nych  wpis  do  ewidencji  dzia≥alnoúci  gospodarczej  reprezentowany  by≥  przez
8,62% wszystkich firm, natomiast aø 6,90% stanowi≥y przedsiÍbiorstwa paÒstwo-
we, co ze wzglÍdu na analizÍ porÛwnawczπ strategii dzia≥ania w tych firmach na
tle ÑniepaÒstwowychî pozwoli≥o na wyciπgniÍcie konstruktywnych, interesujπ-
cych wnioskÛw. Mniej znaczπcy udzia≥ reprezentowa≥y pozosta≥e firmy: spÛ≥ki cy-
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siÍ inne formy: spÛ≥dzielnie, w≥asnoúÊ komunalna, firmy i przedstawicielstwa
firm z kapita≥em zagranicznym oraz jednoosobowe spÛ≥ki skarbu paÒstwa.
Kolejnym kryterium okreúlajπcym charakter badanych organizacji by≥a for-
ma w≥asnoúci. Najliczniej reprezentowanπ grupπ by≥y firmy z polskim kapita-
≥em wiÍkszoúciowym (76%), w tym z kapita≥em innym niø skarb paÒstwa ponad
po≥owÍ badanych (55%). Rozk≥ad firm z kapita≥em zagranicznym i mieszanym
by≥ proporcjonalny i wynosi≥ ogÛ≥em 24%. 
W odniesieniu do zasiÍgu dzia≥ania organizacje biorπce udzia≥ w badaniu
w wiÍkszoúci dzia≥a≥y na rynku miÍdzynarodowym (31%). Na rynku ogÛlnokra-
jowym dzia≥a≥y firmy reprezentujπce 29%, na rynku lokalnym 25%, zaú na ryn-
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Forma organizacyjno-prawna Liczba Udzia³ (%)
Spó³ka z.o.o. 89 38,36
Spó³ka akcyjna 43 18,53
Inna forma organizacyjno-prawna (w tym jednoosobowa spó³ka skar-
bu pañstwa, spó³dzielnia, w³asnoœæ komunalna, firma z kapita³em za-
granicznym, przedstawicielstwo firmy zagranicznej)
29 12,50
Wpis do ewidencji dzia³alnoœci gospodarczej 20 8,62
Przedsiêbiorstwo pañstwowe 16 6,90
Spó³ka cywilna 12 5,17
Spó³ka jawna 10 4,31
Inne (brak danych) 20 8,62
Razem 219 100,00
Tabela 2. Struktura organizacji wed³ug formy organizacyjno-prawnej
Rys. 1. Organizacje wed³ug formy w³asnoœci (w odsetkach)
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by≥y úladowo. Rozk≥ad firm wed≥ug kryterium zasiÍgu dzia≥ania wskazuje, iø fir-
my biorπce udzia≥ w badaniu najliczniej reprezentowa≥y organizacje dzia≥ajπce
ekspansywnie,  obs≥ugujπce  nie  tylko  klientÛw  na  terenie  Polski,  ale  rÛwnieø
klientÛw poza granicami. Taki dobÛr firm do badaÒ umoøliwia uogÛlnienie wnio-
skÛw wartoúciowych przede wszystkim dla firm obs≥ugujπcych wiÍkszy zasiÍg
rynku. Na rys. 4 zobrazowana zosta≥a struktura badanych firm wed≥ug zasiÍgu
ich dzia≥ania.
Ze wzglÍdu na profil dzia≥alnoúci rozk≥ad badanych firm przedstawiony
zosta≥ na rys. 3.
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Rys. 2. Organizacje wed³ug zasiêgu dzia³ania (w odsetkach)
Rys. 3. Organizacje wed³ug profilu dzia³alnoœci – bran¿y (w odsetkach)
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20% wszystkich badanych. 18% badanych firm dzia≥a≥o w co najmniej dwÛch
branøach, w tym w nowoczesnym sektorze us≥ug. Sektor handlu reprezentowa≥o
13% badanych firm. Taki sam udzia≥ reprezentowa≥y firmy zaliczane do pozosta-
≥ej dzia≥alnoúci us≥ugowej. W nastÍpnej kolejnoúci znalaz≥y siÍ firmy z sektora:
transport, ≥πcznoúÊ i komunikacja (10%), budownictwo (8%), banki, instytucje fi-
nansowe,  ubezpieczenia  (7%),  edukacja  (6%),  ochrona  zdrowia  (5%).  Pomimo
przewagi sektora przemys≥owego w badaniach, reprezentacja pozosta≥ych branø
wskazuje na zrÛønicowanie badaÒ ze wzglÍdu na kryterium profilu dzia≥alnoúci.
Pomimo zrÛønicowania firm, najwiÍkszπ grupÍ stanowi≥y spÛ≥ki z ograniczonπ
odpowiedzialnoúciπ, z polskπ, innπ niø skarb paÒstwa formπ w≥asnoúci, úrednie
pod wzglÍdem wielkoúci przedsiÍbiorstwa, dzia≥ajπce na rynku miÍdzynarodo-
wym i reprezentujπce branøÍ przemys≥owπ.
2. Wyniki badaÒ ankietowych
2.1. Poziom wynagrodzeÒ
Organizacje uczestniczπce w badaniu naleøπ do grupy organizacji oferujπ-
cych atrakcyjnπ wysokoúÊ wynagrodzenia. W zwiπzku z trzema taktykami ryn-
kowymi w zakresie okreúlania poziomu wynagrodzeÒ wzglÍdem konkurentÛw,
wúrÛd badanych organizacji znalaz≥y siÍ przede wszystkim organizacje stosujπce
taktykÍ solidnego úrodka. Jak widaÊ na wykresie nr 4, úrednie roczne wyna-
grodzenie w porÛwnaniu do konkurencji w zdecydowanej wiÍkszoúci badanych
organizacji (62%) znalaz≥o siÍ na podobnym poziomie w porÛwnaniu z konkuren-
cjπ.  Taktyka  ta  zwiπzana  jest  z nadπøaniem  za  úrednim  krajowym/branøo-
wym/regionalnym wynagrodzeniem za pracÍ,. W 11% badanych organizacji po-
ziom wynagrodzeÒ by≥ oceniony jako wyøszy od konkurencji. Zatem ta grupa or-
ganizacji, eksponujπc fakt bycia w czo≥Ûwce krajowej/branøowej/regionalnej ze
wzglÍdu na wysokoúÊ wynagrodzenia, stosowa≥a taktykÍ lidera placowego. Zde-
cydowana mniejszoúÊ badanych organizacji (8%) okreúli≥a poziom úredniego rocz-
nego wynagrodzenia jako niøszy w porÛwnaniu do konkurencji. Taktyka tej gru-
py organizacji okreúlona jest ogonem p≥acowym. Moøna sπdziÊ, iø w tej grupie or-
ganizacji nie by≥o oferowane konkurencyjne wynagrodzenie oraz nie by≥o zbyt-
niego eksponowania tego faktu. Natomiast przypuszczaÊ moøna, iø organizacje
te mog≥y zwracaÊ uwagÍ na inne rodzaje ogÛlnie rozumianych wynagrodzeÒ (np.
prestiø firmy) lub odwo≥ywaÊ siÍ do faktu bezpieczeÒstwa zatrudnienia.
Nr 1/2007(1) W SPÓ£CZESNA  E KONOMIA
141
Vizja - 1 - Wspolczesna ekonomia.qxd  07-05-22  20:48  Page 1412.2. Od czego zaleøy wysokoúÊ wynagrodzenia?
NajczÍúciej wymienianym czynnikiem determinujπcym wysokoúÊ wynagro-
dzenia w badanych organizacjach okaza≥ siÍ rodzaj wykonywanej pracy (sto-
pieÒ jej trudnoúci) ñ ponad 14% wskazaÒ. RÛwnie wysoko oceniono indywidual-
ne efekty pracy. WúrÛd badanych organizacji ten czynnik pojawi≥ siÍ w niemal
13% wskazaÒ. Nadal znaczπcy wp≥yw na wynagrodzenia ma staø pracy ñ nieco
ponad 10% wskazaÒ w organizacjach objÍtych badaniem. Zdecydowanie mniej-
szy wp≥yw na wysokoúÊ wynagrodzenia w badanych organizacjach ma ocena
okresowa pracownika ñ prawie 10%, efekty osiπgane przez organizacjÍ ñ
prawie 9%, wykszta≥cenie ñ ponad 8%, kompetencje ñ nieco ponad 7%. 
Na podstawie tej analizy uzyskanych informacji moøna wnioskowaÊ, iø wiÍk-
szoúÊ systemÛw motywowania w badanych organizacjach ma charakter zwycza-
jowy. Nie oznacza to jednak, iø taki rozk≥ad czynnikÛw determinujπcych rÛønico-
wanie poziomu wynagrodzenia nie wspomaga realizacji celÛw organizacji.
W badanych organizacjach zauwaøyÊ moøna powszechne stosowanie Ñtrady-
cyjnychî czynnikÛw wp≥ywajπcych na wysokoúÊ wynagrodzenia, tj. ro-
dzaj pracy, staø, wykszta≥cenie, ktÛre cieszπ siÍ duøπ popularnoúciπ. Nadal rzad-
kim zjawiskiem pozostaje kwestia wp≥ywu takich czynnikÛw, jak wyjπtkowe zna-
czenie stanowiska (pracownika) dla realizacji strategii (zaledwie 2,06% wska-
zaÒ), wartoúÊ rynkowa pracy (sytuacja na rynku pracy, w oparciu o np. raporty
p≥acowe) (2,85% wskazaÒ), efekty zespo≥Ûw zadaniowych (3,44% wskazaÒ), efek-
ty komÛrki organizacyjnej (4,42% wskazaÒ). A najproúciej by≥oby ujπÊ proefek-
tywnoúciowy system wynagradzania w kategoriach rynkowych, uwzglÍdniajπc
wyjπtkowy, strategiczny charakter stanowiska (pracownika) oraz przede wszyst-
kim efekty dzia≥ania grup, skutecznych zespo≥Ûw. Kaøde stanowisko pracy ma
dla organizacji okreúlonπ wartoúÊ, ktÛrπ moøna oszacowaÊ poprzez wycenÍ sta-
nowisk odniesionπ do rynku wynagrodzeÒ w skali lokalnej, branøowej, globalnej.
Zwykle rÛwnieø istniejπ powody, dla ktÛrych praca na pewnych stanowiskach
stanowiÊ moøe kluczowπ wartoúÊ dla organizacji. W zwiπzku z tym, pracownikom
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Rys. 4. Poziom œredniego rocznego wynagrodzenia w porównaniu do konkurencji (w odsetkach)
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tywowania ñ obejmujπce rÛwnieø bodüce pozap≥acowe. Wynagrodzenia w grupie
kluczowych  pracownikÛw  powinno  byÊ  atrakcyjniejsze  zarÛwno  wewnÍtrznie
(wynagrodzenie wyøsze w porÛwnaniu z wynagrodzeniem pozosta≥ych pracowni-
kÛw), jak i zewnÍtrznie (uwzglÍdniajπce poziom wynagrodzenia oferowanego na
rynku).
Nie  ulega  wπtpliwoúci,  iø  zanalizowany  w badanych  organizacjach  uk≥ad
czynnikÛw wp≥ywajπcych na kszta≥t wynagrodzeÒ wymaga rewizji oraz zmian ro-
li i si≥y wp≥ywu tych czynnikÛw.
2.3. ElastycznoúÊ p≥ac
Rosnπca konkurencyjnoúÊ rynku, dπøenie do minimalizowania kosztÛw i jed-
noczesnego zwiÍkszania jakoúci, zmusza pracodawcÛw do poszukiwania najlep-
szych sposobÛw motywacji pracownikÛw. Duøe oczekiwania wzbudza motywacyj-
na funkcja wynagrodzeÒ, ktÛrπ realizujπ przede wszystkim elastyczne struktury
wynagrodzeÒ, bazujπce na rÛønego rodzaju zmiennych/ruchomych sk≥adnikach.
Systemy wynagrodzeÒ oparte na sk≥adnikach zmiennych sπ dziú jednym z najpo-
pularniejszych sposobÛw zwiÍkszania efektywnoúci pracownikÛw. P≥aca zmienna
oferuje korzyúci zarÛwno pracownikom jak i pracodawcom. Ruchoma czÍúÊ wyna-
grodzenia coraz czÍúciej powiπzana jest z takimi rodzajami efektÛw i zachowaÒ,
na ktÛrych organizacji najbardziej zaleøy. Stπd teø system motywowania staje siÍ
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Rodzaj czynnika Liczba wskazañ Udzia³ (%)
Rodzaj wykonywanej pracy (stopieñ trudnoœci pracy) 144 14,16
Indywidualne efekty pracy 132 12,98
Sta¿ pracy 103 10,13
Ocena okresowa pracownika 100 9,83
Efekty osi¹gane przez organizacjê 90 8,85
Wykszta³cenie 89 8,75
Kompetencje 73 7,18
Wartoœciowanie pracy 60 5,90
Efekty komórki organizacyjnej 45 4,42
Negocjacje miêdzy pracownikiem a pracodawc¹ 43 4,23
Efekty zespo³ów zadaniowych 35 3,44
Ustalenia zak³adowego uk³adu zbiorowego pracy 31 3,05
Wartoœæ rynkowa pracy (sytuacja na rynku pracy,
w oparciu o np. raporty p³acowe)
29 2,85
Wyj¹tkowe znaczenie dla realizacji ogólnej strategii 21 2,06
Negocjacje ze zwi¹zkami zawodowymi 19 1,87
Inne 3 0,29
Tabela 3. Najczêœciej wymieniane czynniki wp³ywaj¹ce na wynagrodzenia w organizacji (w odset-
kach)
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kiwaÒ  konkretnej  organizacji.  Analiza  udzia≥u  wynagrodzeÒ  zasadniczych
w strukturze przeciÍtnych wynagrodzeÒ ogÛ≥em w poszczegÛlnych grupach pra-
cownikÛw pozwala na zwrÛcenie uwagi na zmiany idπce w kierunku rosnπcego
znaczenia ruchomej/zmiennej czÍúci wynagrodzenia, powiπzanej ze stopniem z≥o-
øonoúci i trudnoúci wykonywanej pracy oraz odpowiedzialnoúci za niπ na danym
stanowisku. Systemy wynagrodzeÒ zwiÍkszaÊ mogπ stopieÒ swojej elastycznoúci
w przypadku zorientowania na umiejÍtnoúci, kompetencje oraz potencja≥ rozwo-
jowy pracownikÛw.
Analiza struktury wynagrodzeÒ pozwala okreúliÊ stopieÒ elastycznoúci p≥ac.
W tej kwestii waøne sπ proporcje miÍdzy sta≥ymi a ruchomymi/zmiennymi ele-
mentami wynagrodzeÒ. W badanych organizacjach we wszystkich grupach pra-
cownikÛw, oprÛcz sprzedawcÛw (tabela nr 4), wynagrodzenia zasadnicze najczÍ-
úciej siÍga≥y tradycyjnie 91ñ100% wynagrodzeÒ ogÛ≥em. U kadry kierowniczej ñ
poza stanowiskami dyrektorskimi 90-cioñ100% udzia≥ sta≥ych wynagrodzeÒ za-
deklarowa≥o ponad 21% badanych organizacji, u pozosta≥ych pracownikÛw na
stanowiskach nierobotniczych ñ ponad 24%, u specjalistÛw ñ ponad 23%, zaú
u robotnikÛw ñ ponad 17%.
W zwiπzku z tym, iø w grupie sprzedawcÛw powszechnie stosuje siÍ prowizje
bÍdπce wynagrodzeniem zmiennym, udzia≥ sta≥ego wynagrodzenia w przedziale
90ñ100% by≥ relatywnie niski ñ okreúli≥o go zaledwie 5% badanych organizacji.
Zdanych zawartych w tabeli nr 4 wynika, iø najwiÍksza liczba badanych organi-
zacji (ponad 20%) okreúli≥a sta≥e wynagrodzenia w grupie sprzedawcÛw w prze-
dziale 30ñ50% wynagrodzenia ca≥kowitego.













































30–50 31 13,36 47 20,26 25 10,78 27 11,64 21 9,05
51–70 34 14,66 28 12,07 32 13,79 17 7,33 17 7,33
71–80 43 18,53 14 6,03 39 16,81 20 8,62 33 14,22
81–90 18 7,76 10 4,31 24 10,34 30 12,93 25 10,78
91–100 50 21,55 11 4,74 54 23,28 41 17,67 57 24,57
Inne – brak
danych
56 24,14 122 52,59 58 25,00 97 41,81 79 34,05
Ogó³em 232 100,00 232 100,00 232 100,00 232 100,00 232 100,00
Tabela 4. Udzia³ wynagrodzeñ zasadniczych w strukturze przeciêtnych wynagrodzeñ ogó³em w po-
szczególnych grupach pracowników
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nak zaskakuje deklaracja mniejszoúci badanych organizacji. W niektÛrych orga-
nizacjach czÍúÊ zasadnicza wynagrodzeÒ stanowi≥a nie wiÍcej niø 50% wynagro-
dzeÒ ≥πcznych (kadra kierownicza ñ poza stanowiskami dyrektorskimi ñ ponad
13%, specjaliúci ñ prawie 11%, robotnicy ñ ponad 11%), pozostali pracownicy na
stanowiskach nierobotniczych ñ ponad 9%). Opinia respondentÛw na ten temat
wskazuje, iø w tych przypadkach moøna mÛwiÊ o wyraünie wiÍkszym udziale ru-
chomej czÍúci wynagrodzenia. Na uwagÍ zwraca rÛwnieø fakt wysokiego odsetka
braku odpowiedzi na to pytanie. åwiadczy to o niechÍtnym informowaniu o wy-
nagrodzeniach.
Dog≥Íbna analiza danych uzyskanych z badaÒ ankietowych wskazuje na bar-
dzo interesujπce wnioski. Pomimo, iø w wiÍkszoúci badanych organizacji panuje
tradycyjne podejúcie do kwestii udzia≥u wynagrodzeÒ zasadniczych w strukturze
wynagrodzeÒ ca≥kowitych1 (80ñ100%), to jednak jest pewna liczba organizacji,
w ktÛrych respondenci okreúlili udzia≥ charakterystyczny dla podejúcia nowocze-
snego (okreúlajπc 30ñ50-cio% udzia≥ wynagrodzenia sta≥ego w wynagrodzeniu
ca≥kowitym).
WspÛ≥czesne, nowoczeúnie zarzπdzane organizacje coraz wiÍkszπ wagÍ przy-
k≥adajπ  do  czÍúci  ruchomej  wynagrodzeÒ,  uzaleønionej  od  osiπgniÍÊ.  Badana
zbiorowoúÊ organizacji rÛøni siÍ znacznie pod tym wzglÍdem. Wydaje siÍ jednak,
iø organizacje biorπce udzia≥ w badaniu wykazujπ w tej kwestii doúÊ nowoczesne
podejúcie.
Jeúli p≥aci siÍ g≥Ûwnie za efekty dzia≥alnoúci organizacji i (lub) pracownika
(jakoúÊ pracy), to ≥πczne wynagrodzenie ma charakter zmienny, ruchomy i wyp≥a-
cane jest w postaci prowizji, premii, nagrody. Taka relacja wynagrodzeÒ przyczy-
nia siÍ do zmniejszania udzia≥u p≥ac zasadniczych w wynagrodzeniu ≥πcznym.
W  praktyce  rozwiπzania  skrajne  ñ  wynagrodzenia  tylko  sta≥e  albo  tylko
zmienne ñ wystÍpujπ raczej rzadko. Analiza materia≥u badawczego wskazuje, iø
w badanych organizacjach dominujπ wynagrodzenia mieszane, tj. w czÍúci sta≥e,
a w czÍúci zmienne.
Z analizy badaÒ wynika, iø przeciÍtnie zmienna czÍúÊ wynagrodzeÒ obejmu-
je ñ zaleønie od grupy stanowisk ñ od 21,49% do 41,10% ogÛlnych wynagrodzeÒ. 
Wynagrodzenia o charakterze sta≥ym stosowane sπ wszÍdzie tam, gdzie nie
ma moøliwoúci precyzyjnego pomiaru efektÛw pracy, jak rÛwnieø w sytuacji, gdy
technologia i organizacja produkcji determinujπ efekt pracy ñ nie jest on zatem
bezpoúrednio uzaleøniony od efektywnoúci pracy pracownika. W tym ujÍciu orga-
nizacje prezentujπ doúÊ konserwatywne podejúcie. Jednak jest wúrÛd badanych
grupa  organizacji,  ktÛre  zdecydowa≥y  siÍ  na  znacznie  wyøszy  niø  przeciÍtny
udzia≥ ruchomej czÍúci w strukturze wynagrodzeÒ ogÛ≥em. ByÊ moøe jest to kon-
sekwencja stosowania przez nie strategii wynagrodzeÒ wspierajπcej ich konku-
rencyjnoúÊ.  Najwyøszy  odsetek  z pulπ  zmiennych  wynagrodzeÒ  odnotowano
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1 Zwy≥πczeniem grupy sprzedawcÛw, w ktÛrej wynagrodzenia sπ nieporÛwnywalnie ela-
styczniejsze.
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tÛw ubezpieczeniowych, itp. W przypadku pracownikÛw sprzedaøy w ponad 41%
wynagrodzenia przybiera≥y postaÊ zmiennej, elastycznie dostosowujπcej siÍ czÍ-
úci wynagrodzenia determinowanej uzyskiwanymi osiπgniÍciami. 
2.4. Struktura wynagrodzeÒ 
Struktura wynagrodzeÒ moøe przybieraÊ formÍ mniej lub bardziej rozbudo-
wanπ. W sk≥ad wynagrodzeÒ ca≥kowitych moøe potencjalnie wchodziÊ wynagro-
dzenie gotÛwkowe, czyli p≥ace sta≥e oraz bodüce krÛtkoterminowe (premie, nad-
wyøki akordowe, prowizje). Zanalizy badaÒ wynika (rys. 5), iø wúrÛd najczÍúciej
wymienianych krÛtkoterminowych bodücÛw motywacyjnych w badanych
organizacjach pojawia≥y siÍ przede wszystkim wynagrodzenia zasadnicze (32%
wskazaÒ), w nastÍpnej kolejnoúci premie (28%), nagrody (19%), dodatki (11%)
oraz rycza≥ty (7%).
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Grupa pracownicza
Przeciêtny udzia³ wynagrodzeñ w %
sta³ych zmiennych
Kadra kierownicza – poza stanowiskami dyrektorskimi 74,62 25,38
Specjaliœci 76,85 23,15
Sprzedawcy 58,90 41,10
Pozostali pracownicy na stanowiskach nierobotniczych 78,51 21,49
Robotnicy 75,09 24,91
Tabela 5. Przeciêtny udzia³ sta³ej i zmiennej czêœci wynagrodzeñ w poszczególnych grupach pra-
cowniczych (w %)
Rys. 5. Najczêœciej wymieniane krótkoterminowe bodŸce motywacyjne stosowane w organizacji 
(w odsetkach)
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nym bodücem krÛtkoterminowym (wymogi kodeksowe), na uwagÍ jednak zas≥u-
guje czÍste stosowanie premii oraz nagrÛd.
WúrÛd najczÍúciej wymienianych w badanych organizacjach d≥ugotermino-
wych bodücÛw motywacyjnych znalaz≥y siÍ takie jak: finansowe (w tym efek-
tywnoúciowe) ñ 39%, ubezpieczeniowe (systemy socjalnych ubezpieczeÒ pracow-
niczych) ñ 32%, w≥asnoúciowe (akcje, opcje na akcje, obligacje) ñ 11%, w≥asnoúcio-
we powiπzane z efektami organizacji i (lub) pracownika ñ 6% oraz oszczÍdnoúcio-
we ñ 5% (rys. 6).
Zanalizy  materia≥u  badawczego  wynika,  iø  w≥πczanie  d≥ugoterminowych
bodücÛw wynagrodzeÒ do systemu wynagrodzeÒ pracownikÛw w badanych orga-
nizacjach pozostaje wciπø ma≥o popularnπ praktykπ. Te elementy wynagrodzenia
wystÍpujπ sporadycznie.
2.5. åwiadczenia dodatkowe
Zmotywacyjnego punktu widzenia w strukturze wynagrodzeÒ nie powinno
zabraknπÊ zachÍt niematerialnych ñ úwiadczeÒ dodatkowych. Chociaø úwiadcze-
nia dodatkowe stanowiπ najmniejszy odsetek pakietu wynagrodzeÒ ca≥kowitych,
to jednak w niektÛrych organizacjach odsetek ten jest znaczny. Duøa koncentra-
cja úwiadczeÒ gratyfikacyjnych bardzo czÍsto wystÍpuje na stanowiskach umiej-
scowionych wyøej w strukturze organizacyjnej.
Pomimo obowiπzkowych úwiadczeÒ dodatkowych w wielu organizacjach czÍ-
sto istniejπ rÛwnieø uzupe≥niajπce, dodatkowe propozycje úwiadczeÒ pozap≥aco-
wych, spe≥niajπcych zrÛønicowane funkcje. Obok tego, iø pozwalajπ na efektyw-
niejsze dostosowanie sk≥adnikÛw wynagrodzeÒ do zrÛønicowanych potrzeb, pre-
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Rys. 6. Najczêœciej wymieniane d³ugoterminowe bodŸce motywacyjne stosowane w organizacji 
(w odsetkach)
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organizacji,  mogπ  rÛwnieø  wzmacniaÊ  zindywidualizowanie  stosunkÛw  pracy
oraz zwiÍkszaÊ elastycznoúÊ (pracownikÛw i organizacji) niezbÍdnej w budowa-
niu konkurencyjnoúci.
NajczÍúciej wymieniane úwiadczenia dodatkowe stosowane w badanych or-
ganizacjach to úwiadczenia socjalne (np. bony towarowe/ talony úwiπteczne,
upominki úwiπteczne), ktÛrych udzia≥ wskazaÒ wynosi≥ ñ 17,29%. 
W badanych organizacjach duøπ popularnoúciπ cieszy≥y siÍ úwiadczenia do-
datkowe z grupy rozwÛj i doskonalenie (studia podyplomowe, lektoraty jÍzy-
kÛw obcych, studia MBA) ñ 10,98%. åwiadczenia majπce na celu ciπg≥e, nie-
ustanne zwiÍkszanie wiedzy, kwalifikacji pracownikÛw (úwiadczenia edukacyj-
ne), mogπ spe≥niaÊ rolÍ wspomagajπcπ konkurencyjnoúÊ organizacji, zwiÍkszaÊ
szanse pracownika na uzyskanie wyøszego poziomu wynagrodzenia.
Wreszcie niektÛre úwiadczenia oprÛcz spe≥nienia funkcji motywacyjnej (pozy-
skanie i utrzymanie pracownika w organizacji), determinujπ sprawnπ realizacjÍ
zadaÒ przypisanych pracownikom/stanowiskom, stanowiπc narzÍdzia pracy (sa-
mochÛd s≥uøbowy, telefon komÛrkowy dla sprzedawcy). Mogπ rÛwnieø kreowaÊ
wizerunek dobrego pracodawcy i prestiøu organizacji /stanowiska (na wyøszych







Socjalne (np. bony towarowe/ talony œwi¹teczne, upominki œwi¹teczne) 148 17,29
Rozwój i doskonalenie (studia podyplomowe, lektoraty jêzyków obcych,
studia mba)
94 10,98
Transportowe (np. samochód, rycza³t samochodowy, prawo przelotu
w klasie bsiness, bezp³atne parkingi)
90 10,51
Wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne (w tym szkolenia zagraniczne) 83 9,70
Komunikacyjne (np. op³aty za telefon, Internet, itp.) 78 9,11
Wyposa¿enie w sprzêt u³atwiaj¹cy pracê i komunikacjê (np. laptop, palm-
top, pendrive, inne noœniki danych, itp.)
76 8,88
Rekreacyjne (np. bezp³atny lub czêœciowo odp³atny dostêp do urz¹dzeñ
typu basen, si³ownia, korty tenisowe)
66 7,71
Op³ata za podró¿e turystyczne pracownika i jego rodziny (np. atrakcyjna
wycieczka zagraniczna, dofinansowanie kolonii dla dzieci)
55 6,43
Zdrowotne (np. op³ata za us³ugi wybranej lecznicy) 54 6,31
Mieszkaniowe (np. zakup mieszkania, op³ata za czynsz, po¿yczki nisko-
oprocentowane na zakup lub remont mieszkania)
47 5,49
Odprawy specjalne (np. z tytu³u zmiany zakresu odpowiedzialnoœci
w zwi¹zku z fuzj¹ czy przejêciem organizacji, z tytu³u zwolnienia pracow-
nika)
43 5,02
Doradztwo finansowo-podatkowe 17 1,99
Inne 5 0,58
Tabela 6. Najczêœciej wymieniane œwiadczenia dodatkowe stosowane w organizacjach (w odset-
kach)
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tÛw  w klasie  business,  na  niøszych  stanowiskach:  deputat  ubraniowy,  op≥ata
czynszu za mieszkanie). åwiadczenia transportowe (np. samochÛd, rycza≥t
samochodowy, prawo przelotu w klasie business, bezp≥atne parkingi) uzyska≥y
w badanych organizacjach wysokie noty ñ 10,51%.
2.6. Pozap≥acowe bodüce motywacyjne
WúrÛd badanych organizacji najwiÍkszym uznaniem cieszy≥ siÍ klimat or-
ganizacyjny oraz przyjazna atmosfera pracy. Ponad 15% wskazaÒ pozwoli-
≥o umiejscowiÊ ten rodzaj bodüca na pierwszym miejscu w rankingu bodücÛw po-
zap≥acowych. Okazuje siÍ, iø do efektywnego dzia≥ania nie wystarczy materialny
system p≥ac. Aby przyciπgnπÊ i utrzymaÊ odpowiednich pracownikÛw w organi-
zacji, naleøy zintensyfikowaÊ dzia≥ania i ukierunkowaÊ je na tworzenie zindywi-
dualizowanej kultury organizacyjnej.
NastÍpnym w kolejnoúci pozamaterialnym elementem motywowania jest bo-
dziec polegajπcy na stworzeniu poczucia bezpieczeÒstwa i stabilnoúci za-
trudnienia ñ  ponad  13%  wskazaÒ.  Realia  konkurencyjnego  rynku  sprzyjajπ
obawom pracownikÛw o pewnoúÊ zatrudnienia. Kaødy, kto przeøy≥ strach przed
utratπ pracy, wie jak trudno siÍ wtedy pracuje.
Wskazywanym czÍsto ñ 12,20% ñ przez badane organizacje bodücem poza-
materialnym sπ rÛwnieø wyrÛønienia, pochwa≥y, listy gratulacyjne, dyplo-
my oraz rÛøne formy uznania. Niewielu osobom wystarcza zdobycie uznania
w swoich w≥asnych oczach. 







Klimat organizacyjny, przyjazna atmosfera 127 15,82
Poczucie bezpieczeñstwa i stabilnoœci zatrudnienia 107 13,33
Wyró¿nienia, pochwa³y, listy gratulacyjne, dyplomy, ró¿ne formy uznania 98 12,20
Sprawiedliwe oceny okresowe pracownika 82 10,21
Identyfikacja z presti¿em organizacji 78 9,71
Mo¿liwoœæ samorealizacji 56 6,97
Budowanie œcie¿ki kariery pracowników 51 6,35
D¹¿enie do zachowania równowagi miêdzy prac¹ zawodow¹ a ¿yciem
osobistym pracowników
48 5,98
Partycypacja w podejmowaniu decyzji, autonomia w realizacji zadañ 42 5,23
Badania potrzeb pracownika 31 3,86
Dzia³ania os³onowe dla zwalnianych pracowników, outplacement (zwol-
nienia monitorowane)
15 1,87
Pomoc psychologa 8 1,00
Inne 1 0,12
Tabela 7. Najczêœciej wymieniane bodŸce pozap³acowe stosowane w organizacjach (w odsetkach)
Vizja - 1 - Wspolczesna ekonomia.qxd  07-05-22  20:48  Page 149Kolejnym  bodücem  pozamaterialnym  okaza≥y  siÍ  sprawiedliwe  oceny
okresowe pracownika (10,2% wskazaÒ). Ocena pracy zajmuje centralne miej-
sce w systemie zzl, a jej jednπ z najistotniejszych funkcji (obok administracyjnej
oraz informacyjnej) jest funkcja motywacyjna. 
Moøna stwierdziÊ, øe zachÍty niematerialne wspomagajπ bodüce materialne,
chociaø stosuje siÍ je rÛwnieø niezaleønie. Przez motywowanie jedynie bodücami
materialnymi øπdania pracownikÛw rosnπ szybciej niø moøliwoúci ich zaspokaja-
nia, a potrzeby spo≥eczne nie mogπ siÍ w pe≥ni wykszta≥ciÊ. Pracownik przyzwy-
czajony do oznak uznania w postaci premii, czy nagrody pieniÍønej uczy siÍ ocze-
kiwaÊ tylko takich bodücÛw. Same zachÍty materialne nie wystarczπ do pe≥nego
zaspokojenia potrzeb i rozwoju pracownika. RÛwnieø same zachÍty niematerial-
ne dzia≥ajπ skutecznie pod warunkiem zapewnienia prawid≥owej motywacji eko-
nomicznej. S≥uszne wydaje siÍ wiÍc, øe dopiero odpowiednie po≥πczenie obu ro-
dzajÛw zachÍt moøe przynieúÊ pozytywne efekty.
Zakoñczenie
Badane organizacje podejmujπ starania w kierunku unowoczeúniania syste-
mu  wynagrodzenia  pracownikÛw.  Nie  ulega  wπtpliwoúci,  øe  wiele  czynnikÛw
wp≥ywajπcych na kszta≥t wynagrodzeÒ wymaga rewizji oraz zmian ich roli i si≥y
wp≥ywu. WiÍkszoúÊ badanych organizacji w kszta≥towaniu struktury wynagro-
dzenia deklarowa≥a, øe bierze pod uwagÍ cele organizacyjne i uzaleønia od ich re-
alizacji wysokoúÊ zmiennej czÍúci p≥acy. ZgodnoúÊ celÛw i oczekiwaÒ pracowni-
kÛw oraz organizacji leøy u podstaw skutecznego motywowania. UwzglÍdniajπca
partycypacjÍ pracownika forma motywowania, okreúlana jako skutecznie zwiÍk-
szajπca zaangaøowanie uznawana jest za silnie motywujπcπ.
W celu zatrzymania pracownikÛw kluczowych, o strategicznym znaczeniu,
organizacje zmieniajπ filozofiÍ ich motywowania. Zmiana w zakresie motywowa-
nia dotyczy nie tylko krÛtkowzrocznej reakcji, polegajπcej na wyrÛwnaniu pozio-
mu wynagrodzenia do poziomu konkurencji. OprÛcz konkurencyjnego poziomu
wynagrodzenia, organizacje modyfikujπ rÛwnieø zasady rÛønicujπce ten poziom.
WúrÛd czynnikÛw wp≥ywajπcych na poziom wynagrodzenia pojawiajπ siÍ obok
tradycyjnych coraz czÍúciej te nowoczesne: efekty osiπgane przez organizacje,
kompetencje, wyjπtkowe znaczenie dla realizacji strategii.
Analiza danych dotyczπcych metod wynagradzania pracownikÛw wskazuje
na to, øe w organizacjach dostrzega siÍ potrzebÍ wykorzystywania szerokiej pa-
lety bodücÛw pozap≥acowych. Badane organizacje zdajπ sobie sprawÍ, øe wyna-
grodzenie pieniÍøne nie jest jedynym sposobem motywowania pracownikÛw. Do-
wodem sπ wysokie liczby wskazaÒ bodücÛw pozap≥acowych. Analiza materia≥u
badawczego wskazuje, iø w badanych organizacjach dominujπ wynagrodzenia
mieszane, tj. w czÍúci sta≥e, a w czÍúci zmienne. Skuteczny system motywowania
wiπøe siÍ bowiem zarÛwno z finansowymi, jak i pozafinansowymi bodücami mo-
tywacyjnymi. Kluczem do sukcesu w aspekcie motywowania jest umiejÍtnoúÊ od-
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Vizja - 1 - Wspolczesna ekonomia.qxd  07-05-22  20:48  Page 150powiedniego po≥πczenia obu rodzajÛw zachÍt. Najistotniejsze jest to, by wszyst-
kie sk≥adniki wynagrodzenia tworzy≥y spÛjny, nowoczesny system wynagrodzeÒ,
wspierajπcy realizacjÍ ogÛlnej strategii organizacji.
Methods of Employees Payments – Empirical Research Results
Summary
In this announcement, the empirical research results of methods of employees
payments are presented. The research was made in 232 Polish organizations,
mainly in the limited companies. Empirical test included the middle industry
companies, which realized their economic activities on the international markets.
The research applied on amount of payments, their flexibility, basic and others
factors of payment.
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